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Consideramos a la administración. como "La .integración dinámica y óptima 
la* i unciones Je planeacíon, organización, dirección y control para alcanzar un 
grupa!, de la manera más económica y en el menor tiempo posible”. 


La creación Je una fuente Je trabajo acarrea consigo responsabilidades Je gran 
ti ascendencia, principalmente al aceptar que estará vinculada estrechamente u la 
supervivencia Je un número Je personas que aumentará conforme ésta se conso- 

li 


f l fracaso Je una empresa no sólo significa una perdida material, sino que sus 
repercusiones afectan a terceros en una forma a veces injusta, además, en algunos 
casos, el fracaso Je una empresa puede representar el fracaso personal y perma¬ 


nente de sus integrantes, 


A nuestro pareeet. la función principal del empresario es la creación de un organis¬ 

mo estable, en continua superación y teóricamente perdurable. 
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Rara cumplir con estos objetivos, se hará necesario que la empresa produzca bene¬ 
ficios. en te ndie mi ose estos en su forma mas amplia y donde el económico es 
sólo uno de ellos. Desafortunadamente. el buen empresario es en ocasiones mal 
administrador y por tanto su creatividad, valentía y trabajo pueden ser anula¬ 
dos por su falta de técnicas de administración. será por tanto uno de nuestros 
objetivos, apoyar al hombre, que consideramos insustituible en la creación de 
un país. .. aquel que emprende. 


I n el sistema económico de la República Mexicana, una parte de! diferencial mone* 
tari" entre Costo y venta sostiene la través de las careas impositivas) al organis¬ 
mo estatal, cma función primordial debiera ser a nuestro juicio, el propiciar y 
normar el desarrollo de las empresas que el país requiera con la finalidad de 
que estas sean permanentes, estables y lo sulicientemente productivas para que 
c! listado pueda, como organismo administrado!, cumplir con los servicios que 
sus nacionales demanden, como organismo rector, suplir las arcas no cubiertas 
ñor la iniciativa privada, y como organiom« compensador, destinar el sobrante 
•a- sus ingresos hacia inversiones de beneficio a Lo clases dcspiotéenlas y cuya 
•\ent\-raaon no puede ser a corlo pia/o \o voncehimns la empresa que no 
reporte benelicios (mediatos o inmediatos, tangibles o intangiblesl. Desde el 

‘■monumento’' que produce un beneficio a nuestro juicio Inmediato y este- 

tic > pasando por la empresa estatal de "beneficio social". intangible \ medía¬ 
lo. incluyendo "el parque” de beneficio sanitario inmediato hasta la empresa 
privada de beneficio tangible e inmediato. Todas ellas deberían producir utilidad, 
ésta en cualquiera de sus formas» lo cual juzgamos irrenunciable. 

I ti monumento inconcluso por falta de piuneacton, un parque deslurestado v su¬ 
cio por falta de presupuesto, una cuenca lechera inoperante, un plan agrícola 
incúmplelo, etc , son daros ejemplos de la empresa que no pie-unce beneficios. 

La productividad de un país, es la productividad de sus empresarios, ya sean esta¬ 
tales o privados. 


Ln términos generales, toda inversión cuyos egresos superen a curto y a largo pla¬ 
zo a sus meo o o debe replantea! se, so pena de una quiebra en ¡a empresa priva¬ 
da o, de un perene endeudamiento en la administración publica ideemos que 
la única diferencia entre una empresa privada y una publica, es que la primera 
repartirá sus utilidades a un número limitado de accionistas y la segunda sus 
beneficios a todos los integrantes de una nación. 


Por otra parte. s; aceptamos que el hombre t otal mente aislad' < no puede sobrevivir 
\ que para hacerlo, debe crecer dentro de una comunidad, é. objeto o de todo 

idnnnistradoí debiera ser, el profundo estud'i del desarrollo de grupos y su or¬ 

denación para alcanzar metas comunes, 3o más rápidamente posible. 
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Tangibles 


figura 1 


Ante una .situación imprevista, un grupo de hombres reacciona de muy diferentes 
maneras; el común denominador de aquellos que la superan esta constituido por 
el desarrollo de cuatro acciones básicas, platicar, organizarse, dirigirse y controlar 
resultados. 


Basta recordar el suceso en el cual, un grupo de jugadores Je rugby, accidenta¬ 
dos en los Andes en |9~5. pudo superar su caótica situación, considerando y 
tomando ejemplo de las acciones anteriores. 


Desde el hombre primitivo, que al agruparse inicia el proceso de culminación Je 
metas comunes, pasando por los constructores Je las ciudades egipcias, chuecas, 
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meas, mayas, etc.. hasta los países más desarrolla Jos. todos necesitaron planear, 

organizarse, dirigirse y evaluar resultados, y cuanto mejor lo realizaron, más 
pronto alcanzaron sus fines. 


No debemos olvidar que a un país lo integran hombres, y si la condición natu¬ 
ral de éstos es grupa!, toda mejoría del grupo, devendrá particularmente hacia 
el individuo y genéricamente lucia el conjunto de grupos que constituye un 
país. I.s por eso que. a una microescala. trataremos de racionalizar estos 
principios naturales, para aplicarlos ai organismo al que pertenecemos y con esto 
cumplir, en la parte que nos corresponde en la superación de nuestros países. 



buitre las organizaciones que a la fecha perduran, están las militares y religiosas 


que fueron creadas por el hombre como un mecanismo de defensa hacia otros 

semejantes y a lo desconocido. Para su funcionamiento, se hicieron necesarias 

la disciplina, las jerarquías y las obligaciones y cuando su continuidad se vio en 


peligro, por la transgresión de un miembro de! grupo, éste fue castigado hasta 
con Ja pérdida de la vida en el régimen militar y con la pérdida de la vida eterna 
en el régimen religioso. 


La base de los imperios de nuestra historia radicaba en Ja conjunción 

militar > religioso que. aunado a la ignorancia de muchos y el conocimiento de 

pocos, proporcionaba el entorno conveniente para esclavizar al hombre. 


H incremento de la comunicación, iniciado 
proporciona al hombre el conocimiento de su 

cia de su libertad. La sanción tan i 

por un convencimiento razonado. 



con la imprenta en el siglo XIII, 
destino y por tanto le da cómben¬ 
la se tiene que sustituir 


b n los albores de la revolución industrial del presente siglo, las organizaciones que 
pretenden perdurar se ven obligadas a racionalizar sus fines y lograr, sin amena¬ 
zas ni sanciones, sus objeti 


\ partii de este momento, el pensamiento sobre la administración presenta un ver- 
lie inoso desarrollo hacia la búsqueda de teorías que satisfagan diversos niveles 
enirqtncos en diversos entornos socio-culturales, políticos \ económicos. 
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I isura 2 


IV'r tanto, es nuestra intención compendiar en lo posible a los autores que durante 
este sido han analizado el problema administración, considerando que no pode¬ 
mos desechar a muermo, dado que cualquiera de ellos aporta conceptos trascen¬ 
dentes, > cusa aplicabilidad dependerá del erado de desarrollo del conmuto 
humano que pretendamos analizar, luí otras palabras, si en cualquier sociedad 
existen estratos de capacidades diferentes, a cada unodeellos puede corresponder 
un nivel de teoría administrativa. 


1.211. Actividad 

Imtcmero nuliMnal. 

t? 


1.212. Nacionalidad 

Norteamérica! o 
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1.213. Teoría 


\ través de la observación sistemática de las actividades de todo proceso produc¬ 
tivo. seleccionar “según aptitudes" a las personas para ocupar tos puestos, recom¬ 
pensando tareas ejecutadas y sancionando aquellas no realizadas, estableciendo 
normas mínimas, medias y máximas, para calidad de materiales y productividad 
de la mano de obra. 


1.214. 



Incrementar la productividad a través Je normas, premios y castigos. 

1.215. Forma de autoridad 

Rígida y severa, 

mi* J 


1.218. Motivación 

11 dinero como satistactor único. 

1.2.17. Puntos de apoyo 


1. Observación sistemática de los hechos de h producción. 

2. Separación de trabajos mentales y manuales. 

3. Selección de las personas adecuadas a los puestos. 

4. Definición de rendimientos estándar. 

5. Introducción de los conceptos: tiempo y movimiento. 

o b sí ableo ¡miento de una liga indispensable entre la producción y la planea- 

ción. 


", bstablecnmento de una responsabilidad compartida entre la administra¬ 

ción y la mano de obra. 

x. Lslablucimiento de una diaria tarea grande, con recompensa al efectuarla 
y con un castigo o sanción por no alcanzarla. 


1 . 




1 posibilidad de corivertirso ,t futuro en accionista de la empresa, donde presta sus 
servicios un ejecutivo, puede ser un elemento ai f amen te mativador. 


M;is .! operarios y peones, cu> as necesidades wm ingentes > cuyo cuneen!o 

de 'u* uro i des.u'or’ miad jiu ctiie l na rebasa en la muy: mu dees c.is< *s de p) ole 

nopcrtnfá, lo que obligará al administrador a motivar a plazo 


t . :.!\ lUoii L’s U 
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inmediato y a de sat Madores que remedien .'¡t\ csiJáJt s primarias, por tanto. 

)« reeonipenvi promcüJa en esto nivel, de herí ser en efectivo para que, después de 
cumplida rcpetiJainmíc. podamos ¡undaiuemar la cnnfiaiKü suficiente, para motivar 


con recompensa a mayor plazo. Consecuentemente, esta teoría corresponde en 1979 

a nuestros mandos Jo primera linea, tales como opetarios y peones. 


1,221. Actividad 

Director Je empresa minera. 


1.222. Nacionalidad 


[■ rano esa. 

1.223, Teoría 


l-.stableccr en forma conceptual los principios de la administración de cualquier 
gestión empresarial > definir también las funciones más importantes de la misma, 


1.224. Objetivos 


I:levar a sistema, la práctica administrativa. 

1.225. Forma de autoridad 


Conciliatoria. 

1.226. Motivación 


A través del trabajo en grupo. 

1.227. Puntos de apoyo 

A. Operaciones esenciales 


1. 

2 . 

3. 

4. 

A 


Técnicas, Producción, fabricación \ transformación. 

Comerciales. Compra, venta y cambio. 

Financieras. Búsqueda y manejo de los capitales. 

Seguridad. Balance, costos, inventario, estadística, etc 

Admimsi ral iras. Previsión, organización, dirección, coordinación y 
trol. 
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B. l*rinapias básicas Je administración 

1. División Jei trabajo Principio de la especial ¡¿ación que propugna un uso 

efectivo de los recursos humanos en una empresa. 

1, Autoridad y responsabilidad. Principio de orden que nos muestra la man¬ 
cuerna indisoluble que existe entre el puesto y la autoridad, la persona 



y ta re 

o. Disciplina. Principio del acuerdo entre subordinados y jefes, bajo cier¬ 

tas normas. 

4. Dudad de manda. Principio de comunicación para establecer vínculos 

daros de instrucciones y quienes deben cumplirlos. 

ñ, En ufad de dirección. Principio que señala la conveniencia ele tener un 

solo plan y un solo jefe. • 

ó. Subordinación de! ínteres individual al ínteres general. Principio de prio¬ 
ridad que busca la conciliación de los intereses particulares de las perso¬ 
nas o departamentos ue una empresa y eí interés institucional. 

?, Remuneración. Principio de reciprocidad que busca la óptima satisfac¬ 
ción de los recursos humanos v la óptima satisfacción en los resultados 
de la empresa. 

5. Centralización. Principio de delegación que propugna por analizar el 
grado en que debe delegarse o no, la autoridad conferida a un puesto en 

la empresa, a fin de obtener los mejores resultados finales. 

ó. I. mea de autoridad. Principio que muestra la línea ascendente o descen¬ 
dente de jefes, a la cual de lien ceñirse los subordinados para comuni¬ 
carse con ellos. 

0 Orden. Principio de equilibrio que menciona la distribución de cosas 

y personas en una empresa. 

11. Equidad. Principio de justicia que busca la lealtad de los recursos hu¬ 
manos de la empresa por medio del trato justo de sus superiores. 

12. Estabilidad en ei trabajo. Principio de seguridad que señala los proble¬ 
mas que tiene que afrontar te empresa por la salida excesiva de perso¬ 
nal, sea por renuncia o cese. 

13. Iniciativa. Principio de creatividad que permite a los subordinados utili¬ 
zar sus conocimientos, habilidades y experiencias en beneficio propio 
y de la empresa. 

14. Espíritu de grupo. Principio de ¡nvolucración. que busca la integra¬ 
ción de equipos de trabajo, haciendo énfasis en la comunicación para 


1 



C, Funciones principales del proceso administra tico 


1. Función de planeacion o determinación del 
zado, a través de: 


trabajo que debe ser reali- 
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‘Vi Definición de la razón de existir de la empresa (naturaleza \ alcance 
del trabajo que debe ser realizado). 

h) I stitnacion de lo que puede acontecer en el futuro tpredicción del 

futuro). 

¡ i Establecimiento de objetivos y metas (determinación de los resultados 

que deben ser alcanzados). 

t/> I establecimiento de planes y estrategias de acción (formas de conseguir 
los resu 

el 1 establecimiento de ios requisitos de oportunidad en el logro de los 

objetivos (el tiempo en que deben ser alcanzados). 

./) Determinación de los recursos requeridos para obtener los resultados 

predeterminados (la elaboración de presupuestos), 

.el fijación de normas de operación, que nos permitan determinar las 
reglas o decisiones predeterminadas (fijación de polí ticas). 
h) Establecimiento de procedimientos (determinación de métodos y 
procedimientos sistemáticos para realizar e 





2 . (-'unción tic organización o clasificación > división del trabaio en un i 
da des adnunistrables, a través de: 


ü) Estructuración 


ue 




■ i - 


,11 



1 



0 


SU 


u 


leza para una producción eficaz. 

/>) Establecimiento de las condiciones materiales para que exista un 
trabajo efectivo de grupo entre las unidades organi/acionales. 

3. [ inician de intcyraviim o determinación de las necesidades de personal 
\ asegurar su disponibilidad para la ejecución del trabajo, a tras os de. 


necestt 


e capacitación 

jr — 


a) Análisis del trabajo para conocer 
deí personal que se requiere, 

h) Reclutamiento, selección e inducción a laernpresa.de las personas 
que se han identificado dentro de las unidades organi/acionales que 
componen la estructura de la empresa. 

f) Desarrollo de los recursos humanos o sea el ofrecimiento de oportu¬ 
nidades a los empleados y traba|adores para que desarrollen en sus 
propias capacidades en relación mu las necesidades de la organiza¬ 
ción. 


4. f'wuinn <ic dirección Elidera/CoS <> sea la Joma de responsabilidad 
sobre el compoitamieuto hamano necesario para el cumplimiento de los 

objetivos y las metas de la empresa* a través de: 



Administración 


a) \ situado» a cada empleado > trabajador de las funciones y r 


especificas encomendadas a ellos de tal manera que se delimi 
precisión la responsabilidad de trabajo que tienen. 
h) Influir en las personas para que trabajen en la forma deseada o influir 


de 


n o sea la implantación de un flujo 
en todas las direcciones deseadas. 

ió 


Oreja 


P l jnf'i 



Conl 


PCÍ.'tÓ 


1“ ■-i ■ i , 
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h) 1 valuación de lo realizado o alcanzado contra la ejecución o resul¬ 
tados planeados o esperados. Esta evaluación implica necesariamen¬ 
te una medición de la ejecución, 

r) roma de decisiones correctivas para lograr el mejoramiento en la eje¬ 
cución de los objetivos. 


D. Perfil i!el administrador 


1. Cualidades físicas, Salud, vigor y habilidad. 



Cualidades intelectuales facultad de comprensión, deseo de aprender, 

juicio equilibrado y agilidad mental. 

Cualidades morales. Energía. firmeza. valor, iniciativa, sacrificio, tacto y 





Cnnociuiicnto general. En forma tal que su formación cultural, lo coloque 

en un plano poco común. 

Cmoamicntn administrativo. Otte le permitan una concepción particu¬ 
lar de su empresa y de otras administraciones. 

/•. \[ tenencia Suficiente en el proceso productivo que su empresa lleva a 

cabo. 



Cune iones de la dirección: 


1 . Asegurarse de que el plan este juiciosamente preparado y s 

mente ejecutado; 


Ctrl* 


2, Cuidar de que la estructura social y material sea consistente con los ob¬ 
jetivos, recursos y requerimientos; 

3, Establecer una autoridad: única, competente y vigorosa; 

4, Armonizar las actividades y coordinar los esfuerzos; 

C formular decisiones: claras, precisas y correctas; 

6. Procurar la eficiente selección de personal; 

7. Definir claramente las tareas; 

8. Fomentar la iniciativa y ia responsabilidad: 



Remunerar equitativa y satisfactoriamente al personal, en función de los 

servicios prestados; 


10 . 
11 
12 
13 


Sancionar las faltas y errores; 

Mantener la disciplina; 

Cuidar la subordinación del interés particular a! interes general; 
Mantener la unidad de mando; 


14. Vigilar el orden social y material; 

15. Mantener todo bajo control; 

16. Combatir el exceso de reglamentación, founalismu burocrático \ pa 

peleo. 
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\-, l'n < o i!Ui: íunlitüH la íürcccinn; 


!. Conocer a fondo a su personal; 

2. Eliminar a los incapaces; 

ó. ( onecer los convenios que ligan a empresa \ personal. 


5. Realizar inspecciones periódicas del cuerpo social; 

ó. Reunir a sus principales colaboradores en conferencias en que sean ro 
husieciilas la unidad de dirección y la coordinación de esfuerzos: 

7. No absorberse en detalles; 



tender a que reine, en ei personal, la actividad, la iniciativa y el 

peño. 



t 




1 ■> uu'iikUMe mae los vonceplt's administrativos de Henry I aynl son aumnk>;i nuio 
l.o empresas que en tu industria de la cansíruceión. sus "Principios Generales" ve 
desat r Lili ¿i n l-i'. iinr.ia nauiml, su "Perfil del administrador" corresponde en un eran 
!■" i , en:.L|e u Gis , u r ,u i e 11 si k .is ideales del empresario de ),r cotislruceíon > sus pre¬ 
ceptos para Iaetlir.it la direeuóli. tienen > tendían una ineuesliutval'le vigeinu 


1.230. ELTONMAYO 

1.231. Actividad 

Sociólogo. 


A ustialiano. 


1.233. Teoría 


I as condiciones lisicas del trabajo, son secundarias en comparación a las relacio¬ 
nes sociales dentro v fuera del ámbito del mismo, asimismo la eran influencia míe 

0 ¥ C/ 

tiene en la productividad, el interés por la persona a dirigir. 


1 




Incrementar la productividad, a través del análisis y mejoramiento de las condi¬ 
ciones sicológicas y sociales del individuo. 
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1 236. Motivación 

A travos de la importancia del trabajo personal \ grupa! do los individuos. 



f ; l estudio Je la administración debo conceptuarse en los nabatos 



v 


2. Se incorpora !a administración, la sicología y la sociología, 
ó. Se introduce la administración, la dinámica de grupo y la motivación 
individual. 


4 Se debite al administrador como alguien que debe reconocer y compren¬ 
der al trabajador como un eme aislado con deseos, motivos, instintos y 

objetivos personales que deben satisfacerse. 


1.238. 



[ ,i vjmm -ti I ie.r de trabajo Jal diuvlivo de k¡ u:i;nc^ diiMiikíoi tiene a imeMtu 
juieio tre- obten vos piim jpalvs, el primen.» es conocer el .1 vanee > calillad de la n! ;.u 
el segundo prevet UUtum problemas » el teiceio ral ve/ el mas importante mumme 
desconocido por algunos ejeeiitivns). el de motivar aJ personal a través de interesarse 
por d traba ¡o espeeítieo de cada operario o grupo de operarios, ¿j uc aunado al 'imple 
conos muento de -a; n esve de pila estables,era una identidad al : 1 abata. 1 >t un d- -. ■ 
de onnum, ,nnm. si esto. ademas, es realizado por d directivo en tormu kcmesi.i \ 
n.i'ai.i!, lograra también uue la persona se uiteere en mejor b tm . al vi[uipo de 


I ; t,.s niveles medios v alios de !a administras ion, el ínteres del direi tivo por va> ct> 
laboiadmes es. a nuestro unció. definitivo para el ineiemeiito de la piodiu tivi.iad. 
\ mayo: ,dmnd. milenio, : es o-de tm vs .u |Uid du en uue e| 1 ó ’ o ;t: ivn - • d. me m 


.timada amistosa 

por el buen 1 

jmeruper .t 1 de al: im 

trabajo y 

tiempo no tierna 

’s llevado a cal 

’o algo 'entejante coi 

1 mi. s| 1 o' 


trabajadores. 


g-u tanto, las teorías de 1 bou Mayo las consideramos aplicables 
de la administras" m de empresas constructoras. 


todos los niveles 
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1.240. ABRAHAM H. MASLOW 

1.241. Actividad 

Sic< 'loco industrial 

1.242. Nacionalidad 


Nm (carnet ¡cano 

1,243. Teoría 


II l i i n c r v 1 no es el mayor incentivo del hombre. lo\ factores tales como el desalío 
laboral, las oportunidades de progresar y la autorreali/ación. sonsas mayores nio- 
tivadores. 


1 . 



Incrementar 1;¡ pnuiuctividad a través ele la satisfacción personal del individuo 

1.245. Forma de autoridad 

Parte del propio individuo. 

1.246. Motivación 


A través de la antorroali/acinn 


1.247. Puntos de apoyo 


11 doctor Maslou basa su leona en la i 
con relación a los seres humanos. d;i 
lia sido salís techa, la secunda adquiere 
1.a lista de Maslow es la sumiente: 


lea que existe una jerarquía de necesidades 
preferencia a la primera, v una ve/ que 
un carácter dominante y as i sucesivamente, 


. XeccsiJades fisiológicas ; insiin toldes i Kepirar. comer, beber, dormir, eva¬ 
cuar, gratificación sexual y abrigo, 

2. Aci í'v/f/r/i/i'v Je segundad. 1 na ve/ satisfechas las necesidades fisroló- 
eicas. tiende a emerger la necesidad de conservar la posición que le es¬ 
ta permitiendo cubrir dichas necesidades (las prestaciones en todas sus 

f ormas son satisfactores de esta necesidad). 

Arr csiJüJ es Je afiliación ,, sociales' I I hombre es luí ente social, desea ser 

aceptado y pertenecer a uno o varios grupos, en los cuales podrá dar y 




Yo u h ave e i th e r re a c h e d a p a g e th at i s u r¡ a va i I a b I e f o r vi e vvi ri g o r re a c h e d yo; u r vi e wi n g I i rn it for thi s 

book. 
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Maslow analiza los términos salud, talento y productividad, y llega a la conclu¬ 
sión de que tienen significados diferentes. Al hablar de la creatividad, considera 
que los resultados de una persona creativa no pueden medirse con productos; 
una persona creativa no pertenece a determinadas áreas, consideradas hasta 
ahora como clásicamente creativas, como son la pintura, la escultura, la poe¬ 
sía, etc,, sino que puede encontrarse en cualquier profesión u ocupación. ‘*Hn 
otras palabras, el residente crea cuando disena un reporte, la secretaria crea 
cuando balancea una carta, el almacenista crea cuando dispone otro acomodo 

de herramienta, etc.” 


1.248. Aplicabilitiad 

Las teorías de Maslow en relación a ia imperiosa necesidad de satisfacer las necesidades 
fisiológicas, antes de continuar con las de seguridad, afiliación, etc., ratifican su apli¬ 
cación a la mano de obra de la industria de la construcción. Por otra parte, la nece¬ 
sidad de seguridad, está ligada directamente a la niñez del individuo, donde una 
so bre pro lección minimiza la tolerancia, a la inseguridad y en contrapartida, una 
niñez en un ambiente más real (con menor mimo y protección), devendrá en una fa¬ 
cultad amplia, para hacer frente a las situaciones que amenacen su seguridad. 

La necesidad de afiliación a todos los niveles de nuestras organizaciones es manifiesta 
en la fanática afiliación a un equipo de fútbol, circunstancias que sería deseable deri¬ 
var hacia la empresa para la cual trabajamos, a través de permitir c! desarrollo de los 
grupos informales dentro de la misma y de políticas honestas, que satisfagan al 
empleado y al ejecutivo, recordando la frase de Lincoln. "Se puede engañar a mu¬ 
chos, por poco tiempo ó a pocos, por mucho tiempo; pero nunca a muchos durante 
mucho tiempo". 

I n referencia a las necesidades de estimación o de reconocimiento el aparentemente 
simple, ascenso de un residente "B a residente "A" cumple este objetivo. 

Por otra parte, la formación de equipos deportivos y culturales, puede ser otro satis- 
factor para el caso de empleados de actividades rutinarias. I os factores físicos tales 
como: alfombra, tamaño de escritorio, número de teléfonos, son símbolos que actúan 
positivamente, aunque comúnmente se finja no percibirlos. 

A la renuncia de alguno de nuestros ejecutivos, el directivo normalmente se cuestiona 
en relación a la causa de dicha separación, analiza el sueldo de la persona y concluye 
que es conveniente, revisa sus participaciones y también las considera adecuadas, eva¬ 
lúa sus prestaciones, club de golf, congresos, vacaciones, tarjetas de empresa, gastos 
de automóvil y no encuentra razones lógicas de esa renuncia. Si además el clima de la 
organización es de respeto profesional, de comunicación y de libertad, sólo a través 
de Abraham H. Maslow, podremos encontrar que tal vez el área asignada al ejecutivo 
en cuestión, no presentaba un reto, que tal vez, nuestro profesionista analizado, no de¬ 
seaba mayor sueldo, no deseaba mayor participación, no necesitaba mayor motiva- 


Copyrighted material 


Fuer/a [je la Npcesicjji! 
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cion. Li única razón Je su camhio. era buscar un lugar donde pudiera demostrarse a 
si mismo que Ora capuz de aceptar un reto \ conseguir el triunfo 

Sera por tanto nuestra recomendación, recordar las teorías de Maslow. en el análisis 
de los objetivos de empresa, para hacerlos concordar con los objetivos de los .hombres 
que la integran. 

C omo Corma gráfica para una mejor comprensión y retención del modelo de 
Maslow, sugerimos al lector el esquema de la figura 4. que gráfica el tipo de nece¬ 
sidad, su fuerza y el orden de su satisfacción. 

Tipo de necesidad 

i 2 3456789 10 



Orden ele satisfacción 


Figura 4 
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1.251. Actividad 


IVík-soi del fnst.it uto rccnolouico de Masachuseis 


1.252. Nacionalidad 


Norteatnej icanu. 


1.253. Teoría 


11 administ ukí. u Jebe aprovechar le» mejor de casia liomhte, usar de sus puntos 
tuertes \ no Je sus puntos dediles y no ir en contra de su naturaleza, a esta teoría 
se le ha denominado también '"Administración por cualidades'' 



Modificar la posición del eeiente aut-'Ciático \ unilateral y supeditarlas necesida¬ 
des ile la oreani/acion sobre las necesidades de los individuos. 


Bala i;v cada 

1.256. Motivación 


Otorgar recompensas, 

recciúii v contr .1. 



ricas 


pan ' me e 1 indi-, id a o acepte di- 





I )uueIjs MO 11 ceor. utiliza rb"■ c* -í■ .hcj"iies e\tremas del individuo lai una de ellas 
c - 'liten i pía a un individuo and ¡-cu -e uicsfu ilusa ble > , en el sentido opuesto, todo 
lo contrario secún: 



I. Supuestos. 


.. i \ I,, o: ; v.uu no te eiista traillar 

'■i I a :e :uit'.iia únicamente ñor dinero 

* jF 

I i I J <ut e , II leso, msable’■ carece de ifueiat¡va 
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2 . f’< U¡[U.J\ 


a) Se debe dar a la gente tareas simples y repetitivas. 

/>) Se dehe vigilar de cerca a la gente \ establecer cornuales e 
(•) Se deberán establecer recias \ sistemas rutinarios. 


i 

c 


d) Controlando estrechamente a Ingente.alcaii/ara los estándares fijados. 


y 

j . .Sn/Vn \7 O 


Teoría 


a) La gente tiene iniciativa y es responsable. 

b) J a gente ayuda a alcanzar los nb|etivos que considera valiosos. 

c) La gente es capaz de autocontrolarse y aut odirigirse. 

J) 1 a gente posee mayores posibilidades que tas que actualmente usa. 


. T'hluj.s 


ii\ Diseñar el ambiente propicio para que los subordinados contribuyan 

con todo su potencial a la organización. 

h) i.os subalternos deben participar en las decisiones. 

oi II jete Jebe tratar que sus colaboradores amplíen sus ateas de autocon¬ 

trol y aut odirección. 


3. Expt-! ./!n .¡\ 


j) 1 a admimuraeión mejorara por las aportaciones de los subordinados, 
ó) 1 os o lije tí vos de la empresa serán alcanzados en conjunto, 
o) 1 a satisfacción de la gente se incrementará como resultante de su pro 
pia contribución. 


!■ inatmente. Dcmgkts MeL tegiu . establece, la relación entre dedicación 

lo a través del gráfico de la figura 5. 


irnien- 


I >e donde p.ulemos recapif ulai .pie "nunca nadie se lia dedicado en tornea entusias¬ 
ta a algo que no desea. que no le interesa ñ que no esta dentro de sus aspiracio¬ 
nes". - 
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z 

uu 

ir 



DEDICACION! 


F¡gura 5 


1.258. Apticabilidad 


Ln algunas ocasiones, cuando uno de los ejecutivos de nuestra empresa cuvn per ice- 
cionismn y consecuente falta de delegación, nos provoca dificultades internas con 
otros técnicos, pretendemos subsanadas a través de seminarios, cursos y i a Kara tonos 
■sicológicos, para cambiar la forma de actuar de un hombre maduro, d cual después 
de este intensivo programa de señalamiento de Jc ft\ tus, probablemente defeca re sin 
control y sus trabajos pretenderán set tan ejecutivos que dejaran de ser útiles a nuestra 
empresa. S) por el contrario, en vez de analizar a nuestros colaboradores desde d 
punto de vista negativo, lo hacemos desde d positivo, fácilmente descubriremos ..pie 
a través de incrementar el acervo tecnológico del ejecutivo, su perfeccionismo, que pu¬ 
diese ser Una limitante, se Convertirá en un gran potencial de desarrollo en otra a rea. 


en la cual debemos reubicar a nuestro demento, diseñando un grupo de ayudantes a 
lus cuales supervise en forma directa, en ve/ de subgerctUes que requieren ana ;mnor 
libertad de actuación. 


Las teorías de Douglas McGregor, deben apoyarse en las cualidades naturales del in¬ 
dividuo e incrementarlas. Creemos que son indispensables para la consecución tapida 


de metas crupales para la empresa constructora y si a esto añadimos el concepto Je 
complementación y de responsabilidad compartida, es probable que dichas metas 

sean alcanzadas más rápidamente. 
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1.260. ROBEHT R. BlAKE Y JANES 1 MOUTON 

1.261. Actividad 

Pro tesar un ¡ve rsita rio. 


Norteamericana. 


1.263. Tooría 


Considera que la organización es una cambiante red de trabajos personales interde- 
pendienlo, y que debe adaptarse a la dinámica actual de las condiciones internas 
v externas. He fine al directivo a través de 2 parámetros principales, el interés por 
la conté y el ínteres por la producción, considerando la mejor dirección, aquella 
que balancea óptimamente los 2 intereses. 


1 . 




Hacer que el director conozca sus propias tendencias gerenciales para mejorarlas 


o 



1.265. Forma da autoridad 


Iquilibiada. 


1 . 



* # 


A ti aves de mejorar las relaciones laborales. 


1.267. Puntos de apoyo 


I ornando como base las tendencias, interés por la 
Robo t R. biabe y Janes S. Mantón, definen en 
gerenciales según: 


, interés por la producción 
a cartesiana, las tendencias 


Dirección /. 9. Se anteponen las condiciones laborales (cómodas y amistosas) a 

la productividad. 


Dift i t ion '•>. /. Se antepone la necesidad de producir a cualquier otro interés. 
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Dinn i i > i }.i. Se atienden las necesidades del personal en furnia mínima > en la 
misma escala las necesidades de producción. 

Dirtrcim 5..Ñ Se nata de considerar mediana importancia a las necesidades de 
la tiente > mediana importancia a las necesidades de la pioduccion. 


Dirección ‘A 1 / 1 . Los trabajadores \ empleados están 
vulneradas en los objetivos de la empresa, lamo e 
dones laborales. 


1 orinal > conscientemente m 
. productividad como en reía 


FL CUADRO ADMINISTRATIVO 


1.9 

Cuidaocr.a me-iciün j 

las necesidades de la 
gente. La producción 
es secundaría. Gran ca¬ 
maradería y armonía, 

“Todos somos hermanos" 


9.9 

I < ,iha;ar!<nes v emplea 
nos involucrado!; pu la 
empresa, integrad ón 

:Jo oníetivoi fe la em 
:im. bü v m/Oo jodes ovl 

individuo. 

''Gemí o j oí i tur a'' 
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1 




I 1 definir a tr.iW’v ¡le |,»\ remus de Roben R HUkc. eiules mui mu-tOras temírneij' 
eeieneialev tíos pvrmbi.i ■díiuicndo l;jv :ee»¡rnerutaeinnes de 1>. Me(,ieeni KiLiiuv.it 
el depatijinen tit donde uno de mis e|ee’.mvns se.i un enfermo de puntué óvulad o*n un 
stiiieereiue c uyo desempeño en icl.vi»>ru-s publicas >e.i tmtomi. mude;.idus en la etapa 
de acoplamiento. p*.u el directivo de l.i empresa, el c ual podra sin invadir aseas de ro- 
pumahilidad. inducir i:n.i .ukvuudü eompleinenI.K'ion. 



(’omuhor. 


Norteamericano, 

1,273. Teoría 


Involucra en las oream/aciones aspectos sociológicos, sicológicos, técnicos y ae- 
mmistrativos, en un entorno balanceado y global, tincando las bases filosóficas de 

la administración por objetivos. 


1.274. Objetivo 

Contrarrestar la burocracia a través de resultados. 



Balanceada \ por convencimiento. 


1.276. Motivación 

Logro ¡le resultados tangibles a cambio de activismo. 


1. Los eieculivu.s deben trabajármenos tiempo, siendo mas efectivos. 

2. I os ejecutivos deben dedicar todo su est i.ei/o a aquello en lo que contri¬ 

buyen más, para los resultados de su empresa. 
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3. La mayoría de los ejecutivos planea y vive en la perspectiva del pasado o 
del presente, raras veces en la del futuro. 

4. La mayoría de los ejecutivos dedica la mayor parte de su tiempo a la solu¬ 
ción de problemas, no obstante que el único beneficio que se logra es vol¬ 
ver a la normalidad. Sise dedicaran a desarrollar oportunidades serían más 
eficaces. 


% *c 


X Los ejecutivos tienen la tendencia a encerrarse en sus negocios corrigien¬ 
do errores, en ve/ de salir a buscar oportunidades. Adentro sólo hay 
fuentes de costo, afuera están las utilidades. 

(>. Los ejecutivos trabajan mucho pero logran poco, porque no tienen con¬ 
ciencia de sus resultados. 


7. Las empresas líderes son aquellas que innovan más, 

S. Las empresas líderes son las que hacen crecer su mercado. 


1.278. 



ÜHiuU.íbk’Tm'nts.’ los púneos de apoyo de Peter K Drueker, tienen una valide/ de¬ 
finitiva en la empresa constructora. 




Sistema que en forma gráfi- 
, a través de una es- 
de tiempos de ejecución. I Ls- 
programación (TM-GANTT.) 


Colaborador de LrederickW. Taylor.es el creador t 
ca demuestra la relación entre el trabajo planeado y 

cala vertical de actividades y una escala horizontal 
ta gráfica aún en uso actual, es el antecedente de la 


Por otra parte. Henry L. (ianlt, creía que el sistema de salarios debería de brin¬ 
dar una remuneración justa independiente de la producción, siendo uno de los 
primeros autores que reconocieron que los factores no monetarios, tales como 

la seguridad en el trabajo eran poderosos incentivos. 


Paralelamente concibió las 



(la cual además consideraba. Je responsabilidad de la gerencia). así como tam¬ 
bién, la gran importancia del servicio que debe proporcionar a la sociedad una 

empresa sobre el objetivo de un lucro desmedido. 


1.282. Frank Gilbreth 

E! ingeniero Frank Gilbreth, cuyo primer trabajo fue de albañil, observo en los 
movimientos de los operarios experimentados, que muchos movimientos del cuer- 
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po al ejecutar un trabajo de alabamlerta podían ser combinados o eliminados, en 
lo no a tal que. se simplificasen y consecuentemente la producción se incrementa¬ 
ría, A través del estudio de movimientos y simplificación de! trabajo, lucro incre¬ 
mentar la producción de coloración de ladrillos en 200% . 


1.283. James Mooney 


I I concepto de que la administración era el arle de hacer que “otros trabajen por 
uno" fue combatido por James Mooney en su obra "Principios de Organización". 
donde considera a la administración como la técnica de dirigir e inspirar a otra 
gente para lograr un objetivo común y a la organización como interrelación de 

funciones en un todo coordinado. 


A través Je sil libro I-'ienicnfos de administración, l yndall l.'rwicli sintetiza y com 
bina las ideas de l aylor, hayo] y Mooney. en un marco conceptual único. I os ni¬ 
veles de análisis de Urwich son: 


1. Invcstlitación científica. 

— ■ 

2. Previsión. 

3. C oordinación. 

4 Control. 

5. Operaciones 

1.285. Max Weber 


Weher realiza en 1 1 >58 una investigación entre 
Üsmo. donde se demuestra que la creencia de 

so lavarán el pecado original, por tanto, cum 
trabaje asegurará la salvación de su alma de tal 
notes son factores básicos para la formación de 



la ética protestante y el capiía- 
úda frugal y un trabajo inten- 
el castigo divino, el que más 
rte que las 2 condiciones ai: te - 
andes capitales. 


I n o' r 1 1 raparte la etica col caí. ilnasmo. donde la ¡inhre.M una cii.tlid.nl, dado que 

:nas l.jcil que reoe un eamell.i p.'ir el ojo de una que un ru-o eimc en el 

lento uo [’K v'á explica, on ]Xi.iK>. lo vXiCpciunal do la tonnacion do guindes capí 

les bajo esta doctrina. 


I a mayor aportación que a nuestro juicio, introduce en la admimstración,el socio- 
loco alemán Max W eber. es el concepto del poder legitimo y el poder iU'ttinmo. 
consignando que cuando se alcanza el poder, los subordinados hacen su>as las ñor- 
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mas üel que lo alcan/a por méritos propios y que cuando el poder es otorgado sin 
méritos (y por tanto se considera ilegitimo), esto distancia al trabajador y lo hace 
repudiar las órdenes recibidas de un jefe ‘Ilegitimo”. 


[ ! maestro 

de obras 

pode: m- m 

a su tiesta 

a oper.nao. 

de ahí a 

encargó la 

primera t 

nales*’ que 

lo seetu 

tlabajo pan 

i ellos. 

(" ii.imlo ir.c 

! al\lo lie 

lámimos” . 

il nuestii 

poder de e 

sic T ante 

tead.i cían.i 

menú-, ti. 

1 i nom l ■ r .o 

r “Jefe d 

rias JiTicul 1 

Cides eon 

tanto los n 

n ritos ,k 

de poder, s 

e cuestio: 


■ 

h i i « *1 


|j m)Uk urn it,'L ohlfg*u al aspmmU’ ,i imuat mj\ üboies *.omo ivm- 

ck-ru;'. en umi posición que le permita. lo mis rápidamente posible asumuUu Jkü.i 

leenminiad (que por sio l. apaeieiadcs será» mu-eradas um nu> .’i »K delación que 
t»i de sus compañeros t 


Cabe '.eiwil.tr «ue ist» puesto ilegitimo puede afectar seriamente 1 j productividad de 
una empresa constructora. 


1.286. David McCleilaRd 


En t%2. McClelland, recoge las ideas de Weber y forma su teoría 
Ovaciones más importantes del hombre: 


s 3 


1. 

2 

j — « 

3. 


La realizaci 

l a necesidad 

La ne 


: un ooje 
J afiliación 
de poder. 



uiociin lento) 


I I primer motivado! permite sugeiíi que la felicidad del hombre consiste en con¬ 
seguir lo que se propone, lo cual explica al directivo que habiendo satisfecho con 
creces tudas sus necesidades primarias de afiliación y Je estimación.aún sigue tra¬ 
bajando incansablemente para lograr la meta propuesta. 

H segundo motivudor. explica la actitud de las personas interesadas en forma pri¬ 
mordial, a establecer contactos calidos \ de reconocimiento Je sus semeianles. 
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[ l ieioor motivaJoi explica a las personas que olvidándose de las antipatías que 
adquieran en la carrera hacia el poder, consideran a éste cunto su máxima realiza- 
Clon, “y explica también la angustia del vacio del poder que transforma a los que 
ocupan puestos de elección '. Mc( lellaud considera que la educación > la cultura 
son el camino para incrementar el deseo de la superación del individuo, colocan¬ 
do aceit adamen te los recursos naturales de un pais como secundarios, en relación 
a la motivación de realizas ion. que los individuos de esa nación posean. 


omlnn-ule. Mct'leliand considera que los padres son la causa Je la motivación del 
que a través de omiíau/a. libertad, alecto \ responsabilidad, otorgados 

al niño, se gestará un adulto con alta motivación de realizador. 


i v T 1. 



1 u un ai líenlo de la tevisu “IfanarJ husiness riTivw'. de mar/o-ahnl de Pó^.los 
aurvites diseñan ¡ni .mmc.umímenlo gereneial eti extienio interesante para lela 
cionai la a u t oí niad uol ubi ícenle \ la libertad de los suhord inados, el cual actúa 
li/an en la misma resista en ei numero de muyo-junio ce 107.jp según se indica 
en la figura 7 .donde se puede apreciar que en ki empresa constructora. la posición 
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Figura 7 
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I . so folio re a las órdenes de maestros Je oh a a operarios; la posición v a las or¬ 
denes Jel residente al maestro de obras y la posición 5, a las órdenes del directo! 
a los gerentes de áreas > residentes, siendo esta última la que con mayor i remien¬ 
da produce los resultados deseados en dicha empresa. 


1,288. W.J. REDDIN 


En su libro Ufe*-lívida*i geremial, W I Reddin. anali/a las efectividades, div iü¡cit¬ 


as en: 


f'jirtii iiluJ xpjrcuh', la que se relie re a los atributos que poseed dirigen 
te > que hace que a los o ios de ios Jemas parezca ‘\dect ivo“, 

B. l'fcí ¡ividud penaml, corno aquella que llosa a cabo los oh jet i vos persona 

les sobre los objetivos de la organización. 

I . í.'fcctividiiJ itercnciJl, la une se define como la medida en la cual el diri¬ 
ge me logra las metas de su orüani/aoión. 


I I comportamiento gerencíal es analizado por Reddin en un modelo semejante al 
de Roben R. Biabe \ .í.S. Mouton. adicionándole una tercera dimensión, la cual 

pr * " " ~ 

va en d sentido negativo hacia la i.neficiencia \ en d sentido positivo a la encien¬ 
da . partiendo de lo que él llama estilos básicos según se ilustra en la lie tu a Ó. 


Situvttonei 

.... i c 



n -ó 
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I n otras palabras las invasiones cu la p 
M.‘ en i n.-.l.u.ie: iK'iwna. nías las inva.s 
moibt 
rcódent 


tolerar.t que hitpmos reterencía al estado de la 
en una zona marginada. 


armu ion 


o vr.ai pueac se; 
o vil al trüintiütia >, son inad 

conflictos. Por ejerr 
:á .su obra, pero difie 
a, en virtud a que navio y creeio 


1.290. Georye S.Qdiorne 

A (i en rae S. Odióme se le considera como el primer tratadista en escribir iodo un 
libro sobre administración por objetivos y junto con Jolm Humble ha hecho posi¬ 
ble la materialización de la filosofía de Peter F. Drucker, 


Odióme, de origen norteamericano, desarrolló tuda una metodolog: 

troducción de la A.P.O, como un sistema y puede decirse que graci 

empresas norteamericanas han podido gozar de sus beneficios. 


I del a su estilo personal, envinen! emente pragmático, imprimió a s 
\ I*.O.. el pragmatismo como parte vital. Fn su opinión, los desajuste: 
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ilinaciones provienen del hedió de que se crean pugnas interpersonales e intergru- 
pales como consecuencia del incumplimiento de las funciones, haciendo recaer 
todo este peso en cada ejecutivo, quien para contrarrestar los efectos “decide” 
trabajar en la solución de problemas como un mecanismo de sobrevivencia. 
Cuando se llega a la hora de evaluar el desempeño de los ejecutivos y como única 
referencia, se tiene que durante el año anterior sólo se dedicaron a resolver pro¬ 
blemas, la subjetividad de la evaluación lo conduce a resultados frustrantes, tanto 
para la organización como para los ejecutivos. Odióme provee una excelente 
alternativa: evaluar a los ejecutivos por sus resultados en vez de evaluarlos por 
sus tareas. 

En su libro ■'Administración de Personal por Objetivos” propone tal sistema y 
centra su atención en utilizar los objetivos como marco de referencia para medir 
y evaluar el desempeño y para desarrollar el plan de carreras de los ejecutivos, 
incluyendo en todos los casos la fijación de incentivos en función directa de los 

resultados. 

1 as teoría-» Je licoige S. Odióme y el sistema porcentual de utilidades que se desen¬ 
tura en el inciso 2.460. reafirma la necesidad de participación en los resultados (de los 
ejecutivos de la empresa pequeña y mediana). 


1.291. C.N. Parkinson 

De los fenómenos que se presentan en los grupos, algunos de ellos son analizados 
por (’.N. Parkinson a través de su libro “l a Ley de Parkinson” donde con un hu¬ 
mor extraordinario señala que. en cualquier organización, el número de empica¬ 
dos se multiplica cada año de acuerdo con unas normas constantes. Esta prolife¬ 
ración de personal no tiene nada que ver con el trabajo realizado. Parkinson 
demuestra que en toda organización el aumento de personal va de un 5.17 a un 

6.56% cada año, aún en ios casos en que la producción disminuye. 

Inspirado por este descubrimiento inicial, Parkinson expone una serie de princi¬ 
pios que revelan otras muchas contradicciones en el funcionamiento de las orga¬ 
nizaciones y empresas. 

Su teoría se basa en varios principios, entre los mas importantes podemos men¬ 
cionar : 

a) “Los hombres más atareados son ios-que disponen de más tiempo so¬ 
brante”. 

h) “No existe la menor relación entre una determinada tarea y el tiempo que 

debe absorber”, 

t ) “Ea tarea pendiente va adquiriendo mayor importancia y complejidad 

en razón directa del tiempo disponible”. 
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í/l “Ll número de funcionarios y la cantidad de trabajo no nene entre si'la 

menor relación”. 

e) “Un funcionario necesita multiplicar subordinados, no rivales”. 

/) “Los funcionarios se justifican, creándose mutuamente trabajos unos a 

otros”. 

1.292. Laurence 4. Petar 

Desde el prólogo del libro del doctor Laurence J, Petery del señor Raymond HulI, 
se plantea el conocimiento t a veces forzado por las circunstancias) de nuestros pro¬ 
pios limites. 

( orno principios iniciales de su libro podemos mencionar; “Con el tiempo, todo 
puesto tiende a ser ocupado por un empleado que es incompetente para desempe¬ 
ñar sus obligaciones". "I.n una organización, el trabajo es realizado por aquellos 
empleados que no han alcanzado todavía su nivel de incompetencia”. 

Ln uno de sus primeros ejemplos hipotéticos (como él los llama), menciona el ca¬ 
so de un aprendiz excepcionalmente trabajador e inteligente, de un taller de repa¬ 
ración de autos, que no tardó en ascender a mecánico especialista, en este puesto 
demostró una extraordinaria ¡labilidad para diagnosticar obscuras averias e lii/o 
gala de una paciencia infinita para arreglarlas y. por tanto, fue ascendido a encar¬ 
gado del taller, pero aquí, su amor a la mecánica y a la perfección, se convierte 
en un inconveniente, y nuestro sujeto, en este puesto emprende cualquier tarea 
que le parezca interesante, por mucho trabajo que tenga en el taller, no dejará 
un trabajo hasta quedar plenamente satisfecho de él, en consecuencia, se entro¬ 
mete constantemente y raras veces se le encuentra en su puesto. Por io general, 
lo encontraremos tratando de analizar un motor desmantelado, mientras la per¬ 
sona que deberfa estar haciendo este trabajo, se encuentra a su lado únicamente 
observando y los demás obreros permanecerán sentados esperando a que se les 
asignen nuevas tareas, como consecuencia, el taller se hallará siempre sobrecar¬ 
gado de trabajo, siempre desorganizado, los plazos de entrega no se cumplirán 
porque, nuestro sujeto, nu puede comprender que al cliente medio, le importa 
muy poco la perfección, lo que quiere es que le devuelvan puntualmente su co¬ 
che. No puede comprender que la mayoría de sus hombres le interesan menos 
los motores que los cheques de sus sueldos, en consecuencia, nuestro personaje 
se verá siempre en dificultades con sus clientes y con sus subordinados, de un me¬ 
cánico competanU\ es ahora un encargado incompetente. Ln otro capitulo, di¬ 
vide la incompetencia en 4 grandes ramas, la incompetencia por motivos t ísicos, 
la incompetencia por motivos sociales, la incompetencia por motivos emociona¬ 
les y la incompetencia por motivos intelectuales. 

1:1 libro concluye tratando de convencer al lector, de no ascender jamas a su 

nivel de incompetencia. 
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OOO. ESCUELAS ADMINISTRATIVAS ACTUALES 

I I II II I— II I — I I 


De ¡os autores a la lecha conocidos, se lian derivado de acuerdo a sus leuden 
di i eren les corrientes administrativas, las cuales se acostumbra a clasificarlas e 


1.310. CIENTIFICA 0 TRADICIONAL 


1.311. 




1, [■ rederick W, Ta\l*ir. 

2. FrankGilbreth. 

1.312. Objetivos 

Incremento de la productividad. 

1.313. Forma de autoridad 


Rígida > severa. 


1. Observación sistemática de los hechos de la producción. 

2. Separación de trabajos mentales de manuales. 

3. Selección de personas de acuerdo con los puestos. 

4. Responsabilidad compartida entre administración y mano de obra. 
>. Establecimiento de tareas con recompensas > sanciones. 


1.320. DEL COMPORTAMIENTO HUMANISTA 

1.321. Principales exponentes 


I Henry L. Gantt. 
2. EltonMayo. 

1.322. Objetivos 


Reconocer la importancia del 


ser humano en cualquier esfuerzo cooperativo. 


Administración 


Jr i 


t m'.ipi ortiva \ conciliadora 


1 Id adnimistaadoi motiva a las personas para rcali/ar el tramito. 

J. Estudia las relaciones inierpersottales de los I ra Matadores, 
d. h si lidia la dinámica de giupos. y los motivos individuales. 

4. Inlroduce a la administración la sicología v la M.iciuloeia. 

’L S «' m V^c 

d. £ onsidera que el administrador dehe conocer \ comprende! las nece 

des de su personal para satisfacerlas. 


v F 


r\; h -it.' 


1.332. Objetivos 

Aislar \ analizar los conceptos \ principios de la administración 


1.333. Forma de autoridad 


I . Identificación de principios en une se basa la administración. 

2. Definición de la importancia de la planeación, 

d. Definieron de la organización como una integración de recursos mate¬ 

riales y humanos. 

4 Definición de la importan cu Je la dirección \ la coohimacicm 

5. Definición de i a importancia del control como un soieina -de rev isron. 
ó. Definición Je la administración como una actividad común a lodos los 

objetivos grupales. 

~d Defunción de los 14 principios de! proceso administrativo. 
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("once ptuanios a la plantación como “1:1 estudio y selección de alternativas sobre 
pronósticos de operaciones futuras", por lo cual y para el caso de empresas cutis 
tructoras constará de tres etapas básicas, la planeaeiún de su inicio, la de su con 
solidación y la del desarrollo de la misma. 


2.100. JUSTIFI CACION DE CREACION DF UNA EM PR ESA DE 

•> — 1 — iM 1 — — _ _ _ 



Como mencionábamos en el capítulo i . la creación de una empresa, conlleva una 
seria responsabilidad, es por ello -que en este capítulo pretendemos analizar los 
elementos mínimos a considerar para que su creación sea razonadamente factible 
y su continuidad, razonablemente posible. 


2.110. IDENTIFICACION DE NECESIDADES (DEMANDA) 


hn toda sociedad existen necesidades que se pueden satisfacer a través de la in¬ 
geniería civil, será por tanto necesario investigar en qué área existe la mayor 
carencia desde el punto de vista: 


1. Necesidad hahitacional. 

2. Necesidad de comunicación. 

3. Necesidad de infraestructura. 
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4. Necesidad de industrialización. 

5. Necesidad de servicios» 

6. Necesidad de alternativas. 


Zm. DEFINICION DE SATISFACTOR (PRODUCTO 0 SERVICIO) 

Detectadas las necesidades procederemos a definir los satistactores de las mismas: 


Necesidad 



1. Habitacional 


Fraccionamientos, casas unifamiliares, edificios 
multifamiliares, conjuntos habitacionales, etc, 


2, Comunicaciones Brechas, terracerías, carreteras vecinales, autopis¬ 

tas, helipuertos, aeropuertos, centrales camione¬ 
tas, puertos, túneles, puentes, viaductos, etc. 


3. Infraestructura Presas de almacenamiento, canales de riego, des¬ 

montes, centrales hidroeléctricas, pozos, galerías. 


4. industrialización Fábricas, bodegas, plantas químicas, termoeléc¬ 

tricas, nucleares, etc, 

5. Servicios Escuelas, universidades, comercios, centros co¬ 

merciales, cines, auditorios, estadios, hospitales, 
iglesias, centros de reunión, campos deportivos, 
etc. 


6. Alternativas 

(estudios) Proyectos de factibilidad, arquitectónicos, estruc¬ 

turales de cimentaciones, de hidrología, de 
topografía, etc., etc. 



Creemos conveniente analizar también, la oterta en cada uno de los satistactores 
al considerar que una ausencia de competencia en el área escogida, garantizará la 
permanencia de la empresa, que una moderada competencia hará necesario una 
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mejoría en el servicio de la misma, y que una acrecentada competencia obligará 

a una optimización máxima del mismo servicio 


Cabe hacer notar que en los países de alta demografía, cualquier empresa podrá 

sobrevivir, empero su crecimiento estará limitado, si este no es planeado en ton 

ma adecuada. 


2,140. DEFINICION DE ESPECIALIZARON 0 INNOVACION 


Es indudable que siguiendo las reglas de la división del trabajo según aptitudes, 
entre menos áreas de producción contemple una empresa, más fácilmente alcan¬ 
zara su especiali/ación y por tanto un incremento sustancial en su productividad 
por otra parte y aun considerando e! caso de escoger un área de servicio altamen¬ 
te competida, el factor de innovación, puede ser decisivo para establecer una em¬ 
presa permanente yen constante crecimiento. 


2.150. ENFASIS COMPETITIVO DE UNA EMPRESA 


El concepto dinámico de las acciones de planear, organizar, dirigir y cení rolar, nos 
obligará en un futuro cercano a replantear nuestras consideraciones iniciales en 
función de nuestros recursos reales para el momento del replameamiemo. Para 
ello se liará necesario conocer los énfasis competitivos de nuestra empresa, en 
otras palabras en qué áreas somos mejores que las demás, como por eiemplo: 


n + # 

? * 


2. Posición 

3. Posición 

4. Posición 

5. Posición 

6. Posición 

7. Posición 


sición 


> j; 

i 


10. Posición 

11. Posición 

1 2. Posición 


preferencia! en oportunidad, 
preferencia! en costos de adquisición de materia 
preferencia! en costos de adquisición de mano d 
preferencia! en tecnología constructiva, 
preferencia! en tecnología administrativa, 
preferencia! en disponibilidad de equipo, 
preferencia! en fin andamiento, 
preferencia! en recursos humanos, 
preferencia! en relaciones. 

preferencial en cobranzas, 
preferencia! en mercado. 

preferencial en cumplimiento de compromisos, e 


prima. 

i obra. 


c., etc 


Después de investigadas nuestras verdaderas posiciones prefcrenciales v de acuer¬ 
do con las teorías Douglas McGregor, será recomendable cultivar las cualidades 

para acrecentar éstas en forma determinante. 
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2.300 VEHICULO LEGAL DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA 


De acuerdo a la legislación del Listado o País, donde se pretenda establecer la em¬ 
presa se liara necesario buscar la ¡orina de sociedad más adecuada para nuestros 
fines. Para la República Mexicana y para Rb'O. se disponen de las siguientes op¬ 
ciones. 


P“ 

1. Sociedad en nombre colectivo 

y compañía (y de C. V.) 
, y sucesores (y de C, V.) 


Sor irrlad en i onundila simple 
.S. en (f (v de (f V.j 


Sociedades 4 


■>. Sin iedad de responsabilidad limitada 

.S. de R. L. (y de C. V.) 


4. Sociedad anónima 

...... S. A. {y de C. V.) 


’>. Si:< icciad en rmnanrti ta por ai rimics 
...... y compañía (y de C. V.) 

........ 5, en C. por A. (y de C. V.) 

I. Crédito 


h. Sociedad cooperativa Pr.tdu- >. :<m 

3, Consumo 


Im el cuadro anterior se consignan las sociedades mercantiles reconocidas pot la 
"Les riencral de sociedades mercantiles" publicada en el diario oficial del 4 de 
aposto ile 1934, \ corregida el _1N del misino mes y ano. 


P.l sentido inteiprelativo de esta ley es indudablemente una protección entre so¬ 
cios. asi como la protección de terceros > por esta ra/ou, en el capitulo lo \ en 

ios artículos del 2o al 5o los puntos sobresalientes son: 

‘Las sociedades mercantiles inscritas en el Regis lio Publico de L-mieicio. tienen 
personalidad jurídica distinta de la de los socios”. 


“Las sociedades no inscritas en el Registro Público de Comercio, que se hayan 
exteriorizado como tales tiente a tercetos, consten o no en esc ritmas publicas. 

9 Jb ‘ v ” 

tendrán personalidad jurídica”. 

“'Los que realicen actos jurídicos como representantes o mandatarios de una so* 

cicdad iirregulai l. responden al cumplimiento de los misinos tiente a tcrceP's. 
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subsidiaria. solidaria o ilimitadamente sin perjuicios en la responsabilidad penal 
n que buhieran incurrido, cuando los icrceros resulten perjudicados". 


C 


'! os socios no culpables de la irregularidad podrán exigir daños y perjuicios a los 
culpables > a los que actuasen corno representantes o mandatarios de la sociedad 


n i 


i* 


ar . 


’l.as sociedades que tengan un objeto ilícito o ejecuten habitualmente actos 
ilícitos, serán nulas y se procederá a su inmediata liquidación a petición, que en 
todo tiempo solicite cualquier persona, inclusive el Ministerio Publico" 

"la liquidación se limitara a la realización del activo social para pagar las deudas 
de la sociedad y el remanente se aplicara al pago de la responsabilidad civil" 


las sociedades se constituirán ante Notario v en la misma forma se harán cons¬ 


tar sus i 


t* 


ricaciones , 


l:n la le> General de Sociedades Mercantiles, se indica tamb 

escritura constitutiva deberá contener: 


, c 


i«| 
¡tu* i 



Nombre, nacionalidad y domicilio de los socios 

El objeto de la sociedad 


Su ru/oiv social o denominación 


4, Su duración 

5. El importe del capital social 

o. Aportaciones de los socios (cuando el capital sea variable. 

indicando el mínimo triado) 


expresará 



L a manera conforme a la cual habra de administrarse la sociedad y las la 
cultades de ios administradores. 


l >. I 1 nombramiento de los administradores 
1 i), botina ile repartir las utilidades o las perdidas 
11. El importe del fondo de reserva 
1 Casos de disolución 
13, Bases para liquidación 


Analizando cada una de las sociedades permitidas por la ley. diremos que 
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Ls aquella que existe bajo una razón social y en la que todos los socios respon¬ 
den de modo subsidiario ilimitado y solidariamente Je las obligaciones sociales. 

Como características principales de esta sociedad podemos decir: 

(Juc la razón social se podrá formar con el nombre de uno o más socios. 

La persona que haga figurar o permita que figure su nombre en la razón social, 

quedará sujeta a la responsabilidad ilimitada y solidaria. 

Los asociados no pueden ceder sus derechos sin el consentimiento de todos los 

socios. 

La admisión de los socios también requiere el consentimiento total de los otros 

socios, salvo que en el contrato social se disponga, que es suficiente la mayoría. 
Se permite la continuación de la sociedad con herederos. 


2 , 




Ls la que existe bajo una razón social y se compone de uno o varios socios co¬ 
manditados que responden de una manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente 

de las obligaciones sociales y de uno o varios socios comanditarios que únicamen¬ 

te están obligados al pago de sus aportaciones. 

Lsta sociedad es semejante a la sociedad en nombre colectivo, con la variante de 
la aparición de los socios comanditarios, que solamente se obligan hasta el pago 

de sus aportaciones. 

2.340. SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA 


hs la que se constituye entre socios que sólo están obligados al pago de sus apor¬ 

taciones. 

liste tipo de sociedad también viene a ser una variante de la Sociedad en Nombre 

Colectivo, en la cual, sólo existen socios comanditarios. 

La ley señala también que una sociedad de responsabilidad limitada tendrá hasta 
25 socios, que el capital no será inferior a $5,000.00 y que en todo caso las 
acciones serán por $ 100.00 o de un múltiplo de S100.00. 


F1 aumento de capital social en las sociedades de responsabilidad limitada no 
podrá llevarse a cabo mediante suscripción publica. Para la constitución de las 
sociedades el capital deberá estar integramente suscrito y pagado o cuando me- 
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visar electivamente. II número de subordinados que puede supervisar efectiva¬ 
mente un administrador, depende de aspectos tales como su habilidad, la natura- 
le/a de su labor y otros factores básicos que influyen en la distribución de su 
tiempo. 

h! limite de supervisión efectiva, se denomina alcance de ¡a administración . de 
ahí su rite la necesidad Je contar con diversos niveles de organización \ adquie¬ 
ren importancia aspectos tales como la delegación y la determinación de políti¬ 
cas generales. 

3.180. PRINCIPIOS BASICOS 

1. Principio de ia mudad de objetivo. Una estructura de organización es 
efectiva, si cada elemento de ella, ayuda a que los esfuerzos individuales 
contribuyan al logro de los objetivos gnipales. 

2. /binapía Je eficiencia. Una organización es eficiente si esta estructura¬ 
da en tal forma, que los objetivos de la empresa se obtengan con el mí¬ 
nimo de costos ó de consecuencias imprevistas. 

3. frincipio de amplitud de mando. 11 número de subordinados depende 
de la habilidad, conocimientos > experiencias del administrador Sin 
embargo, son interesantes los trabajos de (¡raicunas sobre las relaciones 
subordinado-superior, en los cuales nos demuestra que con 7 subordina¬ 
dos. el administrador tiene que supervisar 490 relaciones y con X subor¬ 
dinados se eleva a 1 >080 relaciones. 

4. Principio de limitación de autoridad, hntre mis claras sean las líneas de 
autoridad, mis efectivos sc'tán el proceso de loma de decisiones y las 
comunicaciones en la empresa. 

5. Principio de delegación . A cada administrador se le debe delegar auto¬ 
ridad suficiente para que pueda obtener los resultados que de él se es¬ 
peran. 

ó Principio de responsabilidad escalar y compartida id subordinado tiene, 
por sus actuaciones, responsabilidad absoluta ante su supenoi. Así 
mismo, el superior es responsable por Jas actividades de su subordina¬ 
do dentro de la organización. 

7. Principio de paridad de autoridad y responsabilidad. La responsabilidad 
que se exija no puede ser mayor ni menor que la correspondiente al gra¬ 
do de autoridad que se haya delegado y en forma indudable la toma de 
responsabilidades induce a una autoridad legitima. 

S. Prinapiit de paridad obligaciones-derechos. A toda obligación corres¬ 
ponde un de techo y viceversa, en forma directa y proporcional. 

9, h-incipio de la unidad Je mando, l,a relación opcracional de cada indi¬ 
viduo con un solo superior, evita confictos en las instrucciones y da un 

sentido más preciso a la responsabilidad individual. 
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10. /Cinapios de división del trabajo. bl trabajo debe dividirse o agruparse 
en actividades para contribuir más efectivamente a ía obtención 



etivos 



Principio de la definición funcional. Se deben definir claramente los re 


su 
des que 


se esperan de cada individuo o departamento, las aclivida- 
t realizar, la autoridad que les ha sido delegada y las 


relaciones de autoridad e información con otros individuos o departa¬ 

mentos. 


12. Principio de separación. Si una actividad ha sido creada para controlar 

los resultados obtenidos de otra, quien realiza la primera de ellas no 

puede ejercer adecuadamente su responsabilidad, si depende del depar¬ 

tamento cuya actividad debe evaluar. 

13. Prineipii > de flexibilidad, luí estructura de organización puede cumplir 
más adecuadamente su propósito si dispone de mecanismos que la ha¬ 
gan flexible. 

14. Principio de oportunidad para el liderazgo. Si la estructura de la orga¬ 
nización y de la delegación de autoridad permiten que el administrador 
diseñe y mantenga un ambiente adecuado para el trabajo, se facilitará 

el ejercicio de sus habilidades para el liderazgo. 

1 3. Principio del cumplimiento. La promesa a un subordinado adquiere im¬ 
portancia en función de la diferencia de niveles de la jerarquía. 


Hablar de organización es hablar de comunicación. sin comunicación cual¬ 
quier intento organizativo sería irrealizable, más aún, la evolución de un hom¬ 
bre está supeditada a la comunicación con otros hombres, su condición natura! 

como decíamos en capítulos anteriores es el grupo. 

bara analizar adecuadamente las comunicaciones de una empresa, creemos conve¬ 
niente iniciarlo desde sus orígenes e indudablemente uno de ellos es. 


3.216. EL LENGUAJE 


La palabra es la sustitución de un objeto; esto que para ninguno de nosotros 

es una novedad, es sm embargo, el punto de partida del nacimiento de la 




80 Organización 


palabra. Por lo tanto, la necesidad de ciertos símbolos que pudieron sustituir a los 
objetos, fue lo que obligó al hombre primitivo a investigar la palabra, tener los ob¬ 
le tos en la imaginación o conservarlos en la memoria, es ya un progreso intelectual 
de consideración, pero no exclusivo del hombre, sino también de algunos animales 
superiores aunque estos animales superiores no puedan independizar a su anto¬ 
jo cada una de estas imágenes, no pueden ordenarlas voluntariamente, y sobre lo¬ 
do. no pueden comunicar a otros sus experiencias, sino limitadamente. 


Por lo tanto, el paso entre el silencio de los animales y la primera posibilidad 

que tuvo algún “Neanderthal’' de hacer entender a otro, lo que deseaba y más 
tarde lo que estaba pensando, representa el instante crucial en que se inició el 
naciente balbuceo del lenguaje. 

11 lenguaje es la joya mas preciada del hombre porque sin él no liabría existido 
educación y sin la educación, no se hubieran aprovechado las experiencias y los 
conocimientos de todas las generaciones anteriores, ni esos conocimientos se hu¬ 
bieran podido impartir en la actualidad. 

Sin el lenguaje no podría existir ninguna forma para trasmitir los conocimiento* 

y sin conocimientos, no existiría la civilización y la cultura. 

Como definición de lenguaje podríamos considerar la siguiente; "Función de 
expresión y comunicación del pensamiento, con la utilización de signos que tie¬ 
nen idéntico valor para todos los individuos de una misma especie (en su princi¬ 
pio dentro de los límites de una zona determinada). 

Se distinguen varias formas de lenguaje; 

Pasiui. i l que se comprende sin poder emplearlo (el perro obedece la urden 
de su dueño). 

Activo. El que se utiliza para hacer comprender a otros. 

indirecto. 11 que trasmite a través de gestos, mímica y actitud frente a los de¬ 
más (11 cual en ocasiones, es más expresivo que los anteriores) 

I os animales pateen sus propios medios de comunicación, gritos, gruñidos, dan¬ 
zas, gemidos o ronroneos que sirven para alertar, para manifestar disposiciones 
agresivas, para expresar dolor o placer; a diferencia de los animales, nosotros 
aprendernos nuestro lenguaje. 

Esta adquisición, está condicionada por la maduración y por la integración 
del individuo en un grupo humano. 
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B. ftoducir con calidad. 

a) Supervisando mano de obra. 
h) Incentivando mano de obra. 

£*) V igilando calidad de insumos. 

C. Producir en tiempo . 

a) Planeando el trabajo. 
h) Supervisando suministros oportunos. 

c) Controlando programa. 

t/> Diseñando soluciones alternas. 


a) Dirección general de resultados. 

b) Gerencia de control y pJaneaeión, avances y desviaciones. 

c) Gerencia de planeación rendimientos. 

3.432. Funcionas gerencia de construcción 

A. Conocimiento general de cada obra 

a) Proyectos. 

- 


c) Programas. 

d) Especificaciones. 

B. (dníH'imivnto especifico de ¡a política cliente-empresa. 

a) Organigrama cliente, 
ó) Sistema administrativo diente, 
c) Prioridad de la obra para el cliente. 


C. Implantar políticas por obra para 
a) Adquisición de materiales. 

b I Retribución e incentivos obra de mano. 

c) Mecánica y control de pago prestaciones. 

d) Selección de subcontratistas. 

t') Adquisición, renta y o movimiento equipo. 

f) Procesos constructivos. 





104 Organizad on 


D. Supervisar egresos de cada obra. 

a) Materiales. 
h) Mano de obra. 

c) Equipo. 

d) Subcontratos. 

c\ Comprobaciones residente. 

f) Autorización pagos. 


1 . Supervisar apoyo de ingresos de cada obra. 


a) (reiteradores de estimaciones. 

b) Estimaciones. 

e) Autorización estimaciones. 

d) Cobro estimaciones. 

e) Prestaciones. 

f) Investigar y valuar trabajos extras. 

g) Balances parciales. 

h I 1 iquidactones finales obra. 

Ó Liquidaciones residente. 

/) Liquidaciones finales equipo. 
k) Liquidaciones finales maestro, 


L. Supervisar programa de obra, 
a) Suministros. 

/>I Procesos constructivos, 

c) Secuencias de equipo. 

d) Soluciones alternas. 

G. frever problemas de ohm en 

a) Materiales. 

h ) Mano de obra. 

( ) Procesos constructivos. 

jF 


a | (¡ciencia planeadon y control rendimientos e insumos 

b) Gerencia planeación > control avances de obra. 

c) Dirección, estado de obras. 

d) Residencias, nuevas órdenes. 
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a) Fundamentos para cobros. 

b ) f- undnmentus para pagos 


3.433. Rutinas gerencia construcción 

A. Semanal 

a) Planear teléfonos. 

/■) Revisar > ardmar correspondencia. 

c) Visita obras. 

i!) Revisar presupuestos. 

Revisar programas. 
f) Revisar pedidos, 
íf) Extrapolar (altantes. 

h) Coordinar equipo. 

i) Informar dirección 
R. Mensual 


a \ S upen isar estimaciones. 

b) Negociar. 

c) Coadyuvar cobros. 


C. Anual 


a) Supervisar liquidación obra 
b I Supervisar liquidación maestros 
c) Liquidar residentes. 


D. Eventual. 


a) Analizar concursos. 
h) Aportar datos cuncursos 


Requisitos: Experiencia, conocimientos y orden. 
Responsabilidad: Alta 

Medio ambiente: Agradable, con tensión media. 


IOS 


3.441. Objetivos gerencia de control 

A f)heñar snluriñnp c intpndtfvnt 
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faciliten el que la gente emienda los problemas, se vea involucrada en los resulta¬ 
dos >■ en donde sus ideas impliquen verdaderas contribuciones. 

Cuando la gente puede pensar y puede influir en el resultado, no se resiste, se 

muestra complaciente, la creencia de que la gente es capa/ de dar lo mejor de si, 
en vez de buscar lo mejor para sí, es central en esta orientación. 

b ) Dirección y con trol. 

Bajo la orientación tJ .ó dirección > control se logran permitiendo que los subordi¬ 
nados participen en el señalamiento de los objetivos de la organización y por 
consiguiente, los entiendan > acepten, l'osteriormeme sera solamente natuial que 
traten de hacerlos cumplió la presuposición básica es que si los individuos están 
interesados en el resultado, no hay necesidad de dirección y control externos 
al indo id no. ejcicidus de la manera tradicional por un jete que manda y espera 
que sus subalternos obedezcan. Una buena gerencia permitirá un alto grado tic nu 
tüdirección v auto-control. 

W 

c) Errores y faltas 

Bajo el oo, cuando ocurre un error, tal circunstancia se convertirá en una opor¬ 
tunidad para aprender algo. 11 je te dirá: "Mala suerte. Pero lo que debemos hacer 
es estudiar el problema > aprende i cómo hacer las cosas mejor, ¿Cuándo nos reu¬ 
nimos para discutir el caso?” 

I n primera instancia se supone que los errores se cometen por malos entendidos 
no por malas intenciones. Se desprende, entonces, que hay que aclararlos buscan¬ 
do las verdaderas causas \ novólo los síntomas o la persona culpable, como ocurre 

en 9.1. 

d) < om unicaciottes 

líalo esta orientación el jete no es visto como el individuo que corniola El subal¬ 
terno se ve como un miembro que contribuye dentro de un sistema en el cual 
lodos se preocupan por cumplir con los objetivos ele ¡a empresa. 1 I jete es la clave 
en cuanto al tiujo de inf ormación que viene de arriba. I 1 subordinado es la clave en 
cuanto a la información que debe ser transmitida arriba > el punto de unión con 
niveles más bajos. 1:1 jefe es visto como un consultos, consejero y as u dan te. en 
cnanto a los asuntos de importancia y desde ese punto de vista es más que un 
individuo con autoridad en el sentido u l o un animado! en el sentido í o mete 
salero en el sentido 1.1 o poi ultimo, un conciliadoi en el serilkfo mm Se con¬ 
vierte cu m. verdadero recurso para todos los niveles, desemperna labores de 
msfnictoi v a lodo momento esla preocupado p.el des,ti r oi.li > desús 4 maln. : 

nos y por el desarrollo de su organización. 
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é) Resolución de conflictos 

Bajo se considera que en algunos casos surgen conflictos debido a desacuerdos 
lógicos en relación a ia mejor manera de hacer las cosas. I n este sentido parece 
practico el considerar que los conílictos son inevitables. Sin embargo, el punto 
importante es pensar que éstos pueden ser resueltos favorablemente. 

Ls cierto que algunos conflictos pueden representar barreras para la obtención de 
resultados, pero no es menos cierto que en otros, representan oportunidades para 
promover innovaciones, creatividad y desarrollo de nuevas ideas, l a clave está en 
como "manejar" los conílictos y aprovechar sus aspectos positivos. 


La orientación ó,Ó indica que los conflictos no se deben esconder, sino se deben 
enfrentar con valor > decisión. Deben sacarse a la luz, ponerse encuna de la mesa 
y hacer esfuerzos por resolverlos, analizando sus causas más que sus síntomas. 


< 


m 



Hrt-oujpirt-iori puf leí pro - Ju-.>:iyi!•• 


A i r d 


Figura 33 El cuadro administrativo. 
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f) Resumen "gerencia óptima’ r 

Una necesidad básica de la gente es satisfecha en la teoría 9 ó. La necesidad de es¬ 
tar involucrado y comprometido en la realización de un trabajo productivo e im¬ 
portante. L)e esta manera las capacidades de pensar y desarrollar nuevas ideas son 
utilizadas. La orientación ó.9 integra las necesidades de los individuos con los re¬ 
querimientos de la organización y hace posible obtener una organización verda¬ 
deramente efectiva en condiciones de servir de mejor manera las necesidades de 
accionista, trabajadores, proveedores, clientes y de la sociedad en general. 


4,300. EL EJECUTIVO 


H ejecutivo pm tanto se mide por los resultados obtenidos, la inteligencia . la inhu¬ 
mación y los conocimientos, son para él recursos vitales, pero únicamente contaran 
los resultados obtenidos, todo ejecutivo se enfrenta a dos tareas simultáneas, la 
de dirigirse a sí mismo y la de administrar a otros. Dada la característica especial 
de que su labor no es manual, ésta no se puede valorar bajo términos de cantidad. 

“Al hombre se le juzga por lo que termina no por lo que inicia", y en muchas 
ocasiones tenemos grandes planes y los iniciamos para no terminarlos nunca, esto 

es la muerte de un ejecutivo, 

H ejecutivo debe disponer de tiempo para pensar, para esto se nace necesario.quc 

delegue funciones y comparta responsabilidades. 

Existe una idea expresada arriba de la silla de los emperadores chinos que dice 
únicamente: “Piensa”* 

Esto no quiere decir que el ejecutivo no trabaje, pues ocurre que sus resultados 

se miden a través de su trabajo personal y del trabajo de los otros, para esto cree¬ 
mos, no debe soñar con colaboradores “geniales", debe de obtener resultados 
con sus colaboradores "falibles", subsanando sus defectos, promoviendo sus 
cualidades y nunca pensando en lo bien que podrían ser las cosas si tuviera un 
equipo que no se equivocara, si tuviera un equipo que trabajara 24 horas dianas. 

si tuviera un equipo que leyera sus pensamiento, eso es soñar y no pensar. 

Todo ejecutivo debe adicional a (odas sus acciones una consi delación de impre¬ 
vistos, es decir, debe viur suponiéndolos a cada momento, debe preparar las 

acciones alternas en caso de que ocurra un imprevisto. No debe computar el 
tiempo de llegada a una cita, pensando que el transito va a sn fluido porque el 
tiene mucha prisa, no debe planear el desarrollo de un concurso, pensando que 

esa semana no va a tener ningún trabajo adicional, no puede desarrollar el 
programa de entrega de una obra, pensando que ese año probablemente no 
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bticas, y desd 
lados, contiru 

L1 método prt 

1. Una a 



ció nado óptimos res id - 


e un vector con dirección. 


aun mui v se 



Figure 35 

donde: 

Pi - Cuando más pronto se puede iniciar una actividad. 

Ui — Cuando mas tarde se puede iniciar una actividad, 

Pf — Cuando rnás pronto se puede terminar una actividad, 

U¡ - Cuando más tarde se puede terminar una actividad. 

2. Toda actividad debe salir y debe llegar siempre a un evento, 

3. Toda actividad de liga, debe tener una proyección sobre ei eje horizontal 
igual a cero. 
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4. i : concepto de holgura. total, libre o independiente. podra representarse 
por un vector de linea incontinua con dirección, magnitud y sentido. 


Evento d< 


Holgura 


Semana 

Ota 


Event 


f- vento de holgura 


s* 


Requerí míen tos 


H ol ij u ra 


Figura 37 


v Pura definir claramente una secuencia de actividades, se 

tos auxiliares, tanto iniciales como finales. 


ti usar even 


Mes 


Semana 


ELEMENTOS AUXILIARES 


Requerimientos 


Figura 38 


( onio en el sistema t l’M. ruta critica será aquella secuencia de actividades cusa 
Holgura total sea ceio. asi como también, aquella cuya proyección hon/ontal 

continua sea máxima. 






























































( ortsideramos el contiol en la empresa constructora como el 'T stuhlecimieutm de 
sistemas que permitan detectar errores, desviaciones, causas y soluciones, ue una 

manera expedita v económica’'. 


■ i 


La planeación, una ve/ realizada,, proporciona 

L.;o diferentes actividades iden ti Meadas l\.;i la acani/a^ i d 
porcionan los medios con los cuales el trabajo se puede llevai 
comprende las actividades que realr/a el administrador 
trabaja' ejecutado, encaja con lo que tne planeado. 


j 1^1 j ¿ 


y la dirección, pro- 
u cabo. I I control 
wegurar que el 


«i u 


I I contiol es un costo en si mismo, no es productivo en términos de mm 
luíales, por tanto el control electivo, será el que menos cuente en tiempo, dinero 
> esfuerzo, pero que. sin embaían, proporcione una visibilidad adecuada en turma 



ca. 


I’oi adecuada entendemos la mínima cantidad de datos necesarios, paia infor¬ 
marnos sttiñe la situación >k tua!. de los faene]es impoitantes que se están midien¬ 
do. la periodicidad implica la disponibilidad de estos datos, a tiempo para tornar 
una acción conecto a. I I rnerioi costo sien ifica que los datos se deben obtener de 
tal manera que produzcan la menor interrupción posible, de los estuei/.- stu- 

dactivos actuales de la empresa. 


I os elementos a controla!, serán en tonna penérica: 
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Control 


2 i Estimación 


Importe total de 1 contrito I ^'SÍO^OOO.OO 

ESTIMACION No 2 ___—DEL I - de junio-__— _ importe intimado anterior _ 789,560.00 


AL 1 ° de jal» de_ 1970 _IMPORTK S 305,986 00 

I mportí ác esta estimación 

Sa l do por Mimar aecán can mío 

305J.Hd.00 

nuiu m 

LUGAR Me juco» D.F.,______ 

Importe de fondo retenido OAAtí» anterior 
Importe fondo de irarntia tita tdiin^íóft 

39.478.00 

15.1f9 3a 

OBRA Fábrica manufacturas Duna _ ., 

TotmS fondo de mm&k 

Amoriizadén anticipo r>icnor 

5437 7JQ 

?*.9W : =•!> 

CONTR AT1STA Conriiwctora X 

Esta amoftúadén 

Amortización ti* fecha 

30.598 60 

109.554.60 

CONTRATO 390___ -_ 

Importe «eso etta estimación 

360.QÍ8JO 


Recibimos de la I mi un ría Otan a, S-A- b ¿irtlidttd de S 305,936,00 íTAESCJENTOS CWCO Mil NOVECIENTOS OCHENTA Y SEIS 


PESOS 00/100 M.NJ__ ^^000.00_ j importe de mcmcióii No. 2 - _ que a continuación te detalla. 



PARTIDA 

i u. 

VOLUMEN 

ESTIMACIONES 

- 1 

PRECIO 

UNITARIO 

PARCIAL 

Na. 

DESCRIPCION 

F&EstmiEsm 

ACUMULADO 

ANTERIOR 

ESTA 

4.0. 

Insta Melones 








4,1. 

Cortee torcí par* empalmes de la 









alimentación a la planta 

pea 

9 

9 


9 

60.00 

540.00 


Salda para tórrelas 

P*a 

4 

4 


4 

250.00 

1 ,000,00 , 

! 4,3* 

Contacto colgante poUtfzabte de 








i 

110 V montado en condoler 

sal 

30 

30 


30 

331.50 

9.937.50 

4.4. 

Salida de contacto pan torren 

sal 

34 

34 


34 j 

250.00 

8.500.00 

i 4.5. 

Alimentación y cableado* mesas 

lote 

1 

I 


1 

76.089 00 

26,089.00 

1 4.6. 

| Cable TW 915 

mi 

425 

425 


425 

46.66 

I9.S30.50 

4.7, 1 

Colocación y conexión de unidades 

í** 

670 

670 


6T0 

108.00 

72,360*00 

4.3. 

Tableta QO420 con 15 derivado» 

pza 

6 

6 


6 

5,728.75 

34,572.50 1 

4.9. 

Suministro, conexión y colocación 









de tablero de alumbrado 

PIM 

1 

1 


1 

20.672.50 

20.672,50 

4.10. 

Pintura epóxk* en tuberías 

m 1 

512 

572 


572 

197 00 

1)2.684.00 







1 TOTA l 


305.986.00 


CONSTRUCTORA X 













INDUST 

1 1 

RIAS DIANA, S A 



tm . LUIS GOMEZ GON ZALEZ 







Gerente General 

1 1 

! 
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3) Recibo sobre estimación 


CONSTRUCTORA X 

R.F.C. CUS-710309-001 

R. I.M. 570657 

IM.SS. 19-01-5767 

INFONAVIT 08-031193-1 

S. P.P. 19555 

C.N.I.C, 7425 


RECIBO NO. 2 
BUENO POR $260,088.10 


Recibimos de Industrias Diana, S.A., la cantidad de.— 

$ 260,008.10 (DOSCIENTOS SESENTA MIL OCHO PESOS 00/100 M.N.), por 
..concepto de 2 — estimación anexa. 


Obra 

Contrato 

Estimación 

Del I o de junio al 1° de julio de 1979 
Importe 


Fábrica para manufactura 
399 
2 

S 260,088.10 


Retención 1.S..R, 


3,75% = $ 9.75330 


México, D.F., 1 - de julio de 1979 
CONSTRUCTORA X 


OBRA No. 99 


INC. LUIS GOMEZ GONZALEZ 
Gerente General 
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4) Evifítaciá® Je U^tiidedáñ 


ESTIMACION NO4 ... . 

DEL !S de septiembre 

AL 2 de octtohi* de .197$ 

IMPORTE 1 274.479.00 

LUGAR México. D E. -. -—-— 

ÜBRA Minufichifii Dilfli 

CONTRATISTA Conitiuctftta X 



CONTRATO _128 — 


impone total do contrato 


Importe estima fin anterior 

2T7 5.250,30 

Importe de etu estimación 

274.479.00 

Saldo cancelar vetán contrata 

270-70 

Importe de íóndo retenido garantía anterior 

11.1.742.52 

Impune fondo de piintu nu estimación 

13,723.95 

Total fondo da aramia 

¡27.4*6.47 

Amortización anticipo anterior 

227,552.10 

ÍM&ám2zü£¿á¿£ 

27.447 40 

An:-oriÍaacK^ a .a fincha 

255JOOO Mi 

Importe neto esta eilunackm 

233,307.15 


Rci'ibimot df la InduMru Puna. S.A la cantidad de t 274,479,00 < DOSCIENTOS SETENTA Y CUATRO MIL CUATROCIENTOS SETENTA 


¥ NUEVE PESOS OO/lflO M N _ impone d* estimación No--Pui tiqu«Dtión 


. _ que a continuación se detalla. 



PARTIDA 


VOLUMEN 

íitoíi ntnMKS 

PRECIO 

UNITARIO 


Mi 

OESCSJeCJQiL 

LL 

PRESUPUESTO 

ACUMULADO 

ANlEEim 

ESTA 

PAR CIAS 









Pifos 








M 

Plu de mosaico 30 % 50 de araño 

a! | 

3.200 

1M 


mo 

10*00 

84 . 000,00 

Obres «fiffarfl 









Relleno con tepetate 
lntt>L4aon eléctrica 


400 



400 

64 95 

25 . 980.00 


fnsuLu km r ¡temea 








7 

Conexión y colocación de unidades 
de empotrar 

P*« 

500 

1*156 

552 

604 

87 00 

52 , 548.00 

76 

Re^Uua de tabique común 

pía 

10 

2 


10 

875.00 

8 , 750,00 | 


Relleno de tezontle en ¿rotea 

m 2 

55 

55 


55 

387.00 

21 , 285.00 


Enladrillado en azote* 

m 3 

m 

¡ 313 ¡ 


38 } 

91.00 

34 , 853.00 


Colocatiófl de block vidriado 

m 3 

600 

I 600 


600 

78.44 

47 . 063,00 






TOTAL 



274 , 479.00 


CONSTRUCTORA X 













INDUSTRIAS DIANA, S A. 



INC, LUIS GOMEZ GONZALEZ 









Gerente General 





























































































Control complementario por obra 217 


5) Acia de recepción 


MAMIALTURAS DIANA 


Di. RECEPCION Di-OHR 


Antecedentes. Contrato de obra a precios unitarios núm. 399, por la cantidad de 
S 2'550,0ü0.00 (Dos millones quinientos cincuenta mil pesos 00/100 VI N.) 


Fecha de iniciación 27 de mayo de 1979, fecha de terminación 2 de octubre 
de 1979, celebrado por Industrias Diana S.A., y Constructora X. con fecha 1 5 
de mayo de 1979, para la construcción de sus oficinas administrativas con¬ 
sistente en cimentación, estructura, albañilenu e instalaciones. 

intervinieron. Por Manufacturas Diana el Sr, Rafael h Duerna Sale ido y por la con¬ 

tratista el Sr. Arq. José Luis Martínez Ruiz. 


importe de la obra. Los trabajos mencionados fueron pagados totalmente al con¬ 
tratista. de acuerdo con las estimaciones que a continuación se anotan, cuyo 
costo tota! fué de $ 2'549.729.30 (Dos millones quinientos cuarenta y nueve 
mil setecientos veintinueve pesos 30/100 M.N.), por 3o que resultó un saldo 
de $ 270.70 (Doscientos setenta pesos 70/100 M.N.). 


Estimaciones. 


1 789,560.00 

2 305,986.00 

3 1’ 179,70430 

4 274,479.00 


O inclusiones. Se pasó inspección de la obra ejecutada, encontrándose de acuerdo 
con las especificaciones del contrato mencionado, por lo que fue recibida de 
conformidad por Manufacturas Diana, la que se reserva sus derechos para ha¬ 
cer reclamaciones, conforme al contrato celebrado. 


Lugar y fecha . En la Ciudad de México D.F., el dfa 4 de octubre de 1979, a 


dieciséis lloras treinta minutos, y para constancia firman las que en ella inter¬ 
vinieron. 


INDUSTRIAS DIANA, S.A. 


rONSTKiriOR 




—m I—i 
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5.796. CATALOGO OE CUENTAS 

Para coincidir el control complementario sugerido, con el control formal y exacto 
de la contabilidad, se hace necesario un catálogo de cuentas congruente con nu¬ 
estra reglamentación fiscal, nuestra contabilidad formal y nuestro control com¬ 
plementario. por tanto, sometemos a su consideración el siguiente catálogo de 
cuentas y su hoja de resumen del balance correspondiente. 


CATALOGO DE CUENTAS 

Y 

CUENTAS DE BALANCE 


I ACTIVO 

10 A divo circulan te 

I (X) Fondo fijo 

1001 Caja Chica. 

101 Bancos 

10101 Banco Nacional de México, S.A. 

10102 Banco Comercial Mexicano, S.A. 

10103 Banco Nacional de Obras y Servicios Públicos. 

10104 

102 Documen tos por cobrar 

10201 

10202 

10203 


103 Deudores diversos 

10301 

10302 

10303 

104 Inversión en valores 

10401 

10402 

10403 
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120 Terrenos 

12001 

12002 

12003 

121 Edificios 

12101 

12102 

12103 


122 Depreciación acumulada de edificios 

\ 23 Mobiliario y equipo de oficina 

12301 

12302 

12303 

124 Depreciación acumulada en equipo de oficina 

12 5 Equipo de transporte 

12501 

12502 

12503 

126 Depreciación acumulada de equipo de transporte 

12? Equipo de construcción 

12701 

12702 

12703 

128 Depreciación acumulada en equipo de construcción 


13 A divo diferido 

130 

13001 

13002 

13003 

131 I mortizúción acumulada de gastos de organización 


(>us tos i le organización 
iismtuia Constitutiva. 

Aumentos de Capital, 



Pasivo 295 


20 


132 


(.tastos de instalación 


13201 

13202 

13203 


133 


Amortización acumulada de gastos de instalación 


134 


Primas de seguras 


135 



: pasivo 


Pasivo circulante 


200 Documentos por pagar 

20001 

20002 

20003 


201 


Impluvios y cuotas por pagar 


20101 

Cuotas I.M.S.S. 


20102 

Cuota G uarderías. 


20103 

Infonavit. 


20104 

I.S.R.P. 


20105 

I.S.P.T. 


20106 

I.SJLM, 


20107 

I.I.GI, 

202 


Anticipos de clientes 


202 

Número y Nombre Je Obra. 


203 


Acreedores diversos 


10101 

20303 



296 Control 



Pr</veedores 


204 Número y Nombre de Obra. 

20401 

20402 

20403 



205 

20501 


20502 


Provea!i ves por administración 
Número y Nombre de Obra. 


206 


Subcontratistas 


206 

Número y Nombre de Obra 


2060! 



20(>U2 



20603 


207 


Suheontratistas por administración 


207 

Número y Nombre de Obra. 


20701 

20702 

20703 


2 OS 


SucUos v salarios devengados 


20801 Oficina. 

3 Osü 3 Obras. 



210 


Participación de utilidades a rrabaiaJores 

Dividendos por pagar 


21001 
21 (XI2 


211 


Prestamos sin documentos sobre estimaciones 
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211 Número y Nombre. 
21101 
21102 
21103 


22 

220 

22001 

22002 

22003 

Pasivo fijo y diferido 

Créditos a largo plazo 

221 

22101 

22102 

22103 

Cobros anticipos 



3 CAPITAL 

30 


Capital Social 

31 


Reserva legal 

32 


Reserva de reinversión 

33 


Resudados de ejercidos ante ñores 

34 


Resultado del ejercicio 


35 


Perdidas y ganancias 
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458 

Capacitación Empleados 

6458 


459 

Capacitación Obreros 

6459 


460 

Concursos 

6460 


461 

Proyectos Pendientes de Realizar 

6461 


462 

Proyectos no Realizados 

6462 


463 

Propaganda 

6463 


464 

Atención a Clientes y Empleados 

6464 


465 

Comidas Empleados 

6465 


466 

Promoción Deportiva 

6466 


467 

Uniformes Oficina - )bra 

6467 


468 

Diversos 

6468 

469 

No Opera 

Castos de Viaje y Viáticos Técnica 

6469 

470 

No Opera 

Gastos de Viaje y Viáticos Directivos 

6470 

471 

No Opera 

T ranslados 

6471 

472 

No Opera 

Fletes 

6472 

473 

No O pera 

Construcciones provisionales 




Oficina y Almacén 

6473 

474 

No Opera 

Construcciones de Apoyo 

6474 

475 

No Opera 

Laboratorio 

6475 

476 

No Opera 

Letreros 

6476 

477 

No Opera 

Sindicato 

6477 

478 

No Opera 

Fianza de Anticipo y cumplimiento 

6478 

479 

No Opera 

Fianza de Terminación 

6479 

480 

No Opera 

Fianza de Garantía 

6480 

481 

No Opera 

Accesorios y Herramienta Menor 

6481 



5 OTROS GASTOS 



500 

Multas y Recargos 

6482 


501 

Donativos 

6483 


502 

No Deduciblcs 

6484 


503 

Perdida por Venta de Activo Fijo 





6 COSTO DE OBRA 

6Q 


Materiales 


6001 

Aglutinantes 


6002 

Agregados. 


6003 

Aceros. 


6004 

Prc mezclad os. 


6005 

Madera de Cimbra. 


6006 

Drenajes. 


6007 

Varios 
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En la presente obra se realiza un análisis administrativo de 
las empresas constructoras de edificación. La obra enfoca 
adecuada y prácticamente la planeación, organización, direc¬ 
ción y control del proceso mencionado, mediante las técnicas 
modernas de administración; 

Tanto el ingeniero como el arquitecto, que en plenitud 
de su desarrollo profesional ocupan puestos en la dirección 
del contexto administrativo, tendrán en este libro la orienta 
ción necesaria para la eficiente consecución de sus metas. 

Otro objetivo logrado en esta obra en la planeación ra 
cional de la formación, crecimiento y control de la empresa 
de edificación; este, aunado a la adaptación y conciliación de 
conceptos de autores extranjeros a la realidad mexicana, pue 
de ser una aportación trascendental al desarrollo de la indus 

tria de la construcción. 













































